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Abstract
Uppsatsen tar avstamp i tidigare forskning om kulturella skillnader vid interaktion i
Öresundsregionen. Vår utmaning och ambition har varit att se vilka möjligheter som
finns vid det gränsöverskridande samarbete mellan organisationer i regionen. För att
kunna jämföra, då och nu, utgår vi från ett tidsperspektiv från mitten av 1990-talet fram
till idag. Uppsatsen kan ses som en kvalitativ fallstudie som är både kumulativ och
byggd på intervjuer. Representanter från de två organisationerna, HH-samarbetet och
HH-Ferries, ingår i intervjuerna. Teoribildningen består av två element av
organisationsteori, organisationskultur och den lärande organisationen.
Slutsatserna skall inte ses som generaliseringar eller absoluta sanningar, utan mer
som några empiriskt nedslag. I de organisationer vi har undersökt upplevdes de
kulturella skillnaderna bara som barriärer i starten av samarbetet, man att man med tiden
lär sig att acceptera den andra kulturen. Kulturell utplattning behövs inte för att det
gränsöverskridande samarbetet skall kunna fungera, utan integrationen handlar om
samexistens.
Nyckelord: Öresundsregionen, organisationskultur, den lärande organisationen,
kulturella barriärer, kulturella möjligheter
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1. Inledning
Vårt intresse och fokus har riktats mot Öresundsregionen då denna framväxande
gränsregion leder in på vissa intressanta problemområden. Det hela handlar om
uppbyggandet av en region, där man bland annat vill främja dess integration av
näringslivet, offentliga samarbete och generellt stärka regionens roll såväl nationellt
som internationellt. Det som är speciellt med Öresundsregionen är att regionen är
gränsöverskridande, vilket är förhållandet när subnationella regioner på varsin sida om
en nationsgräns väljer att samarbeta under institutionaliserade former. Detta kan skapa
och leda till vissa problem. (Erlingsson 2000: 4).
De kulturella skillnaderna mellan Danmark och Sverige är små om man jämför med
andra transnationella interaktioner, men har visat sig ändå ge utslag. Faktiskt är det så
att de små skillnaderna kan förstärka problemen. De relativa kulturella likheterna kan
medföra vissa svårigheter att se och hantera problemen. Vid möten mellan danskar och
svenskar tror båda sidor många gånger att vi är mer lika än vad vi faktiskt är, t.ex. kan
vi ta som självklart att vi skall förstå varandras språk, vilket kan visa sig bli ett större
problem än vi trott. När de kulturella skillnaderna vid transkulturell interaktion är stora
är man mer medveten om att kulturdimensionen kräver tolknings- och reflektionsarbete.
Mats Alvesson m.fl. har i en studie som bygger på intervjuer kunnat empiriskt visa på
exempel på kulturella skillnader i Öresundsregionen, t.ex. att språken, företags- och
förvaltningskulturer, beslutsprocesser, ledarroller m.m. skiljer sig mellan länderna
(1999: 117 ff.).
Samtidigt är det säkert så att man gärna tenderar att överbetona problem och negativa
konsekvenser av kulturskillnader, medan fördelarna med tvärkulturella arbetsplatser och
organisationer inte så ofta identifieras och erkänns. Detta betonas också i Alvessons
m.fl. studie att det behövs mer forskning på just möjligheterna för integration och
samarbete i Öresundsregionen. Att koncentrera sig på hinder och barriärer är lättare än
att se möjligheterna, vilket gjort att de flesta forskarna valt att se till just problemen.
Genom att fokusera på barriärer och hinder för Öresundsregionen kan man samtidigt
förstärka problematiken. Här kan det därför vara bra att istället se till möjligheter och
dynamik i anslutning till kulturella möten. Kulturell olikhet kan ses som ett stort värde
och styrka (Ibid. 1999:142). För att få en integrerad och fungerande Öresundsregion
skall man inte förespråka en kulturell utplattning eller att alla barriärer skall elimineras
utan lära av de organisationer som idag har erfarenhet av transnationellt samarbete. Vi
menar att de kulturella skillnaderna och barriärer inte enbart är något negativt utan
snarare bör ses som betydelsefullt och nödvändigt för att tydliggöra möjligheterna. Utan
hinder och barriärer är det svårt att se möjligheter.
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1.1 Problemformulering och syfte
Vårt syfte med uppsatsen är att undersöka det transnationella samarbetets möjligheter i
Öresundsregionen. De kulturella skillnaderna mellan båda sidorna av sundet kan skapa
barriärer och hinder för integrationen av regionen. Vi menar dock att det existerar ett
välintegrerat samarbete mellan flera organisationer i regionen sedan lång tid tillbaka.
Vad kan dessa organisationer lära oss om möjligheterna för integrerat samarbete? Vår
hypotes är att möjligheterna ligger i själva organisationskulturen och att det i ett
tidsperspektiv handlar om det teorin kallar läroprocesser för att kunna överbrygga de
kulturella barriärerna. Våra problemformuleringar lyder således:
• Är det möjligt för transnationella organisationer att överbygga kulturella
barriärer i Öresundsregionen?
• Hur har dessa transnationella organisationer kunnat överbrygga de kulturella
barriärerna?
För att få ner vår problemformulering på en mer konkret nivå, har vi gått ner på en lägre
abstraktionsnivå. Denna mer konkreta problemformulering skall hjälpa oss att svara på
de två ovanstående frågorna. Denna problemformulering är:
• Hur har HH-Ferries och HH-samarbetet kunnat överbrygga de kulturella
barriärerna?
1.2 Metod och material
I denna del av detta kapitel skall vi presentera och motivera våra val av metodologi till
vår uppsats. Vi börjar med att kort diskutera vårt val av studieobjekt och
problemområde, Öresundsregionen. Därefter argumenterar vi för vårt val av metod,
alltså varför vi valt att göra intervjuer. Vi avslutar med en diskussion om vårt material
som ingår i uppsatsen.
Vårt val att just välja Öresundsregionen till vårt uppsatsämne ligger dels till grund
för att vi båda bor i regionen, och för att vi under de tidigare kurserna på terminen har
kommit att intressera oss för just detta problemområde. Öresundsregionen är viktigt för
oss som bor i regionen, men också för alla danskar och svenskar. Det kan också ses som
viktigt för EU samarbetet om man ser regionen som ett unikt integrationsprojekt. Det
har redan gjorts en del studier och forskning kring Öresundsregionen och runt vissa
strukturer och processer som anses avgörande i samarbetet, t.ex. Öresundskomitéen. Det
har dessutom gjorts en del studier om de kulturella barriärer som existerar och som kan
ses som ett problem för fortsatt integration och samarbete. Vi vill i denna studie istället
undersöka om det finns möjligeter att kunna överbrygga kulturella barriärer och om
detta i sådana fall kan bero på en läroprocess under längre tid. Möjligheterna att
överbrygga de kulturella barriärerna är ett område som det finns alltför lite forskning
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om idag, och som behöver granskas. Vi har dock inga generaliserande ambitioner med
studien eller vill för den delen inte komma med några absoluta sanningar, utan vår
ambition är att göra några empiriska nedslag för att belysa problemområdet. Vår
teoribildning bygger på två element av organisationsteori, nämligen organisationskultur
och den lärande organisationen. Det är vår förhoppning att uppsatsen kan bli en
förstudie och ge inspiration till fortsatt forskning på området.
Studien kan ses som en kvalitativ fallstudie där vi koncentrerar oss om två fall som
vi undersöker mer djupgående än vad man gör med t.ex. kvantitativa metoder
(Lundquist 1993:105). Det vi tyckte var viktiga egenskaper för de organisationer vi
skulle studera var att de hade erfarenhet av ett varaktigt gränsöverskridande samarbete
mellan Danmark och Sverige och att de skapats och varit verksamma i regionen då
bildandet av regionen verkligen kom igång, alltså under starten av 1990-talet. Dessutom
var det viktigt att finna organisationer som representerade både den offentliga och
privata sektorn. HH-samarbetet som är en kommunal nätverksorganisation mellan
Helsingørs och Helsingborgs kommuner och som bildades 1995 passade bra in.
Vi ville hitta ett företag som kunde symbolisera det gränsöverskridande samarbetet,
och vi tyckte att något av rederierna som trafikerar sundet skulle passa bra till detta.
Man kan jämföra rederierna i Öresundsregionen med den symbolik som
”Öresundsbron” har i regionen idag. Vi tog kontakt med Scandlines som dessvärre
avböjde förfrågan om en intervju med hänvisning till tidsbrist. Vi tog därför kontakt
med HH-Ferries som också är ett företag som på ett bra sätt kan symbolisera en
transnationell organisation. HH-Ferries och HH-samarbetet tycker vi passar bra in i vår
studie och till vår frågeställning.
Vårt problemområde, Öresundsregionen, är relativt väl utforskat och det finns en hel
del sekundärmaterial i form av vetenskapliga artiklar och böcker som vi har tagit del av.
På detta sätt kan studien till viss del ses som kumulativ (Esaiasson et al. 2003:18). Vi
har dock inte funnit tidigare studier som just undersökt den del av problemområdet vi
vill studera, vilket lett oss till att använda intervjuer som primärkällor. Totalt har vi gjort
tre stycken intervjuer där vi efter den första intervjun, som varade två och en halv
timme, sammanställde denna omgående för att lättare plocka upp sådant som kunde
vara av intresse för nästkommande intervju. På detta sätt lärde vi oss väldigt mycket och
utvecklade successivt förståelse för det studerande fallet och därigenom kunde de
följande intervjuerna bli bättre och mer fokuserade. De två efterkommande intervjuerna
tog således endast fyrtio minuter vardera. Anledningen till att vi inte har gjort fler
intervjuer är att personerna bygger på ett strategiskt urval och att våra intervjuer varit
väl förberedda och planerade. Intervjuerna är så kallade informantsintervjuer där
personen kan ses som ett vittne till hur verkligheten är och kan öka förståelsen för denna
(Esaiasson et al. 2003:253, 286-7).
Vi har använt oss av intervjumallar (se bilaga 1, 2) där frågorna varierat något
mellan de två olika organisationerna, men intervjuerna får ändå ses som strukturerade.
Läsaren bör uppmärksammas på att anledningen till att frågorna varierat mellan de två
organisationerna beror på att organisationerna kommer från olika sektorer. Dessutom är
HH-samarbetet till stor del skapat för att gynna integrationen i regionen, medan HH-
Ferries som företag har andra viktigare mål som ekonomisk tillväxt och vinst. Vi har
intervjuat direktör Sten Nordqvist, Helsingborgs kommun, som är ansvarig för
administrationen i HH-samarbetet och hans motsvarighet i Helsingør, Jacob Nielsen,
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tjänsteman på Erhvervs- (näringslivs-) och turistkontoret. Jacob har en anställning som
till hälften är privat och hälften offentlig och representerar på detta sätt både Helsingørs
kommun och det lokala näringslivet. När Jacob citeras är det vår översättning och
kursivering. HH-Ferries representeras av deras redovisningschef, Anna Myrberg, som
sitter som mellanhand mellan alla avdelningar och avdelningschefer i företaget. Vi
tyckte det räckte med intervjun med Myrberg på HH-Ferries då hon representerar
ledningen för företaget. Intervjupersonerna har i övrigt inte önskat att vara anonyma och
är därför refererade i texten.
Vi har ambitionen och det är vår mening att explicit redovisa hur vi går tillväga i vår
uppsats för att nå slutsatser. Detta hoppas vi kommer att ge en god intersubjektivitet
(Lundquist 1993:50, 52) och som förhoppningsvis hjälper läsaren att förstå vår
metodologi och avsikter i uppsatsen.
1.3 Definitioner
Här nedan kommer vi att definiera de båda begreppen kultur och transnationell
organisation. Att få en klar definition av dessa begrepp är viktigt för studien.
1.3.1 Definition av kulturbegreppet
För att komma vidare med vår studie måste vi bestämma oss för en teoretisk definition
på begreppet kultur. Området för kultur är stort, komplext och svårtfångat (Alvesson et
al. 1999:117). Liksom många andra begrepp inom samhällsvetenskapen har inte
forskarna kunnat enas om en överordnad definition av kulturbegreppet, vare sig det
används om större sociala system eller om grupper och organisationer. Orsaken är att
kultur är något abstrakt då det är benämningen på ett eller flera fenomen som de flesta
av oss känner till men som är svårt att definiera. Alla känner till hur det är att komma
till ett nytt land eller börja på en ny arbetsplats och känna hjälplöshet över att inte känna
till och förstå vilka regler, normer och vilken verklighetsuppfattning som gäller där
(Bang 1994:20).
Man blir något förvirrad när man slår upp ordet kultur i Nationalencyklopedin och
finner att ordet härrör från latinet och betyder odling (www.ne.se). Hofstedt skiljer
mellan det han kallar kultur 1 och 2. Det ovannämnda är kultur 1, medan det han kallar
kultur 2 är det vi är intresserade av. Det innebär att kultur är ett kollektivt fenomen då
den delvis delas och lärs in av alla människor som lever och verkar i samma sociala
miljö (1999:13). Det är detta som skiljer olika kollektiv, grupper, nationer,
organisationer osv åt.
I vårt fall är det själva organisationskulturen som intresserar oss. Vissa aspekter av
nationella kulturer kommer automatiskt in i bilden, men kommer inte att behandlas
explicit. Kulturbegreppet är som sagt komplext och mycket brett och därför behöver vi
begränsa oss, också för att kunna få fram operationella indikatorer med en god validitet
(Esaiasson et al. 2003:59). Kultur kan uppfattas som något kognitivt och idémässigt –
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alltså något som ligger i vårt sätt att tänka och uppfatta världen runt omkring oss (Bang
1994:22). Både Bang, Robbins och Alvesson har definierat organisationskultur på ett
sätt som passar vår studie.
Organisationskultur är den uppsättning gemensamma normer, värderingar och
verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation när medlemmarna samverkar med
varandra och omvärlden (Bang 1994:23).
Organisationskultur är mönster av [...] symboler, ritualer, myter och utövanden som utvecklas över
tiden (Robbins et al 2002:377, vår översättning).
Möten mellan personer ur olika kulturer medför ofta sammanbrott i den ömsesidiga förståelsen,
följd av frustration och konflikt, men kan i bästa fall stimulera lärande, insikt och utveckling
(Alvesson et al. 1999:118).
Anledningen att vi har valt just att använda dessa definitioner på kulturbegreppet är att
vi ser det som en klar fördel att i vårt fall använda oss av färdiga definitioner från
tidigare forskning. Detta då kulturbegreppet, som nämnts ovan, är oerhört brett,
komplext och svårt att operationalisera. Dessutom är dessa begrepp viktiga element i
teorin om organisationskultur som vi kommer in på i senare avsnitt. För det andra tycker
vi att just dessa tre definitioner inte utesluter, utan snarare styrker varandra. Precis som
Bang ser vi kultur som en uppsättning gemensamma normer, värderingar och
verklighetsuppfattningar som kännetecknar ett kollektiv. I teorin är symboler, ritualer,
myter osv viktiga mönster för analys. Slutligen kan kulturen leda till frustration och
konflikter men även, som vi tror, stimulera lärande och utveckling.
1.3.2 Definition av transnationell organisation
För att underlätta har vi valt att dela upp och definiera begreppen transnationell och
organisation var för sig. Begreppet transnationell definieras enligt National-
encyklopedin som ett företag som bedriver ekonomisk verksamhet i flera länder
(www.ne.se). I detta arbete kommer således transnationell ses som en organisation som
är verksam i olika länder. Läsaren bör också uppmärksamma att begreppet
transnationell inte alltid kommer att redovisas explicit i texten, utan det är underförstått
att de organisationer vi valt till vår analys är transnationella organisationer.
Begreppet organisation kan ha flera olika betydelser och kan vara ett företag, en
förvaltning, ett parti, en idrottsklubb osv. I dagsläget existerar ingen enighet i
forskningsvärlden hur begreppet ”bäst” kan definieras. Man kan dock med hjälp av
organisationsteorin komma fram till en generell definition som passar in i vårt
sammanhang. För det första utgår man generellt ifrån att en organisation är en form för
gruppbildning och att alla grupper har vissa ordningsregler, då de annars inte skulle vara
grupper utan mer tillfälliga samlingar av människor. För det andra är det graden av
formalisering som är den viktiga skillnaden mellan bara en grupp av människor och en
organisation. En grupp anses för mer informell medan en organisation är präglad av
formalisering, dvs. skrivna instruktioner, regler och vissa juridiskt bindande avtal som
kontrakt, anställningsavtal m.m. Informella strukturer finns också i organisationer och
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kan innebära oskrivna regler och normer för hur man uppför sig i organisationen. Man
kan säga att som medlem i en organisation har man vissa formella rättigheter och
skyldigheter mot själva organisationen (Bakka et al., 1993:11, 15-17).
Lite större organisationer är komplexa då de inrymmer komponenter som är
sammankopplade och interagerar med varandra på olika sätt. Det handlar om strukturen
som kan sammanliknas med att man öppnar en klocka och ser alla kugghjul som sitter
ihop med varandra för att få det hela att fungera. Komplexiteten i organisationens
struktur kräver och förutsätter samordning. Dessutom har de flesta organisationer mål
med sin verksamhet. Detta är visserligen omtvistat bland forskarna då många menar att
en organisation som struktur inte kan ha gemensamt mål utan att organisationer är fulla
av individuella mål (Ibid. 1993:17-18, 20). Vi påstår här i alla fall att högsta ledningen
sätter upp vissa mål för organisationens verksamhet.
För att här till sist summera vad definitionen av begreppet organisation innehåller i
vårt arbete ser vi en organisation som ett större socialt system med välutvecklad
arbetsfördelning (komplexitet), med olika regler (formalisering) för samhörighet och
interaktion och ofta med uppfattningar om vilka mål man försöker uppnå.
1.4 Disposition
Vi har delat in arbetet i fem kapitel. I detta inledande kapitel har vi redogjort för
ändamålet för arbetet samt redogjort för vårt metodologiska tillvägagångssätt. För att
lättare följa med och för att få full förståelse för arbetet har vi även definierat vad vi
menar med kulturbegreppet och transnationell organisation, samt vad vi menar med
kulturella barriärer. I kapitel två redogör vi för vad Öresundsregionen är idag och om de
kulturella problem och hinder som har framkommit av tidigare forskning. Kapitlet
avslutas med en presentation av de två organisationerna, HH-samarbetet och HH-
Ferries, som ingår i studien. I tredje kapitel går vi igenom de teorier vi använder oss av i
analysen, nämligen organisationskultur och den lärande organisationen, för att skapa
ökad förståelse av de tolkade empiriska nedslagen. I det fjärde kapitlet presenterar vi
den analys vi gjort av det empiriska materialet gemensamt med den aktuella teorin. I det
femte kapitlet knyter vi ihop säcken i en avslutande diskussion.
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2. Gränsöverskridande projekt
Idéerna om en integrerade svensk-dansk region runt Öresund har funnits sedan förra
sekelskiftet och diskussionen om en fast förbindelse mellan länderna har pågått sedan
1950-talet. Under 1950 – talets utvecklingsoptimism hade många en vision om den s.k.
Örestaden, en enorm stad eller metropolis. Denna metropolis skulle sträcka sig runt hela
Öresund med Köpenhamn, Malmö, Helsingborg och Helsingør som hörnstenar.
Kritiken mot visionen om Örestad växte dock kraftigt under 1960 – 70 talen på grund av
det nya miljömedvetandet, och projektet slogs definitivt i kras 1973 när det danska
folketinget visade sin ovilja att ratificera den danska och svenska regeringens
överenskommelse om en Öresundsbro. Det har ändå sedan 1960 –talet varit mer eller
mindre etablerade samarbetsformer för Öresundsregionen då Öresundsområdet bildades
1964 och ersattes av Öresundskontakt 1981. Dessa organisationer ledde dock inte till ett
speciellt välutvecklat samarbete och det var först när brofrågan kom upp på politikernas
dagordning under starten av 1990 – talet som Öresundsregionaliseringen kom igång på
riktigt (Erlingsson 2001:16, Berg et al 2000:10, Jerneck 1999:155).
Det var framförallt genom hård lobbying från skånskt näringsliv och lokala och
regionala politiker som man fick de båda regeringarna att göra ett nytt försök att få en
fast broförbindelse. År 1991 ingicks ett nytt avtal och riksdagen och folketinget
ratificerade det samma år, dock gjorde en hårdför miljödebatt att den svenska
regeringen först gav sitt slutgiltiga medgivande år 1994. Det var först nu när brofrågan
var löst som byggandet och utvecklingen av Öresundsregionen verkligen tog fart. I stora
geografiska drag ingår, på den danska sidan av regionen, hela Själland med
Hovedstadsområdet och Bornholm medan den svenska sidan består av Skåne. I
Öresundsregionen bor ca 2,9 miljoner invånare, ca 1,8 miljoner i Hovedstadsområdet
och ca 1,1 miljoner i Skåne (Jerneck 1999:155, Öresund – en region blir till 1999:11).
I och med Sveriges EU inträde och beslutet om brons uppförande, bildades 1993 en
ny politisk organisation - Öresundskomitéen, som ersatte föregångaren
Öresundskontakt. Idéen med organisationen var att få ett handlingskraftigt organ som
skulle styras av viktiga politiska aktörer, då det gavs uttryck för att det krävdes politiskt
engagemang, intresse och aktiv handling för att få igång och styra utvecklingen av
region. Organisationen består idag av 32 indirekt valda politiker från vardera land, ett
sekretariat och ett ”Öresundsudvalg” som är det förberedande tjänstemannaorganet.
Verksamheten finansieras dels genom att medlemsmyndigheterna betalar 1.50 kronor
per regionalinvånare och de får Interreg IIIA1 medel från EU. (Erlingsson 2001:17-18,
1 Interreg IIIA ingår i EU:s strukturfonder och är ett ekonomiskt stöd för utvecklingen av
gränsöverskridande regionalisering. Öresundskomitéen beslutar också om andel av Interreg IIIA stödet
som skall gå till HH-samarbetet (www.oresundskomiteen.dk 05-01-05, Nordqvist 04101).
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www.oresundskomiteen.dk). Då Öresundskomitéen endast styrs av indirekt valda
politiker har organisationen kritiserats från bl.a. forskare, media, näringslivets
representanter och våra intervjupersoner2.
I tillväxten av Öresundsregionen ser man idag en stor del av improvisation och
experimenterande med överraskande konstellationer av aktörer och nya former för
samarbete. Det finns ingen ”master plan” eller en enhetlig vision om hur
Öresundsregionen skall utvecklas och byggas (Berg et al. 2000:19). Tangkjær ser
Öresundssamarbetet som en ”öppet hus organisation” eller ”fest reception”, där alla som
vill bidraga till regionbyggandsprocessen är välkomna att deltaga i det sociala
arrangemanget. Det öppna huset är öppet för alla: offentliga organisationer, politiska
institutioner, organisationer som representerar näringslivet, universitet, media
kommuner, turistarrangörer osv – de är alla inblandade i utförandet av
Öresundsregionen (2000:170-171). Man vill utveckla regionen till ett naturligt center i
Östersjöregionen, inte bara som en port till Östersjön, utan mer som ett centrum i
Östersjön för industri, handel och vetenskap (Berg et al. 2000:12).
Det finns endast ett fåtal andra platser i världen där en sammansmältning av delar av
nationalstater till en gränsöverskridande region håller på att utvecklas. Ingen annanstans
öppnas sådana möjligheter till mellanstatlig integration, omfattande så många
människor under så speciella omständigheter. Öresund projektet ses av många som ett
socialt samhällsexperiment för kulturell integration inom EU samarbetet, en modell för
ett nytt Europa utan gränser i ett ”Regionernas Europa” (Berg et al. 2000:8, Jerneck
1999:155, Erlingsson 2001:2, Öresund – en region blir till 1999:11).
2.1 Kulturella barriärer i Öresundsregionen
Även fast Öresund inte är bredare än att man kan se från den ena sedan till den andra, upptäcker
man snart när man har kommit iland [i Köpenhamn] att man har kommit långt, långt ifrån svenska
förhållanden (Krantz 1951:44).
Det finns givetvis en betydande likhet mellan Danmark och Sverige och mellan danska
och svenska företag, chefer och övriga löntagare i likartade branscher och yrken. Att
danskar och svenskar har mer gemensamt än som skiljer oss åt i jämförelse med andra
nationaliteter är oomtvistat, men det hindrar inte att signifikanta olikheter i tankesätt och
värderingar kan föreligga (Alvesson et al. 1999:117, 136). Skillnader i kulturella
förhållanden och traditioner nämns ofta som orsaker för att samarbetet mellan de båda
sidorna av sundet inte varit så omfattande. Skåne och Själland har, trots deras
geografisk närhet fungerat oberoende av varandra i århundraden, ända till planerna om
en gemensam region tog fart i starten av 1990 – talet (Öresund – en region blir till
1999:82).
2 Kritiken har framförallt gått ut på att Öresundskomitéen är alldeles för politiskt styrd och att bl.a.
medborgarna och opolitiska grupper som näringslivet har för lite inflyttande idag. Dessa grupper är inte
direkt representerade i Öresundskomitéen utan deras inflyttande går via lobbyverksamhet. Se kritik från
våra intervjupersoner i kapitel fyra, analysen (Hall et al. 2003:61, 64, 66).
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Den ökade kontakten och resandet över Öresund har gjort de två nationerna synliga på
nya sätt. När ett regionsbyggande sker på båda sidorna av nationsgränserna skapar det
förvirring. Arbetet med att underlätta flyttandet av människor, varor, tjänster och kapital
över Öresund har skapat en ny medvetenhet av de tusentals små nationella skillnader
som är inbäddade i administrativa rutiner, offentliga livet, affärssammanhang, i statlig
reglering och lagstiftning osv. (Löfgren 2000:42). Då vår utgångspunkt för arbetet är
mötet mellan de olika organisationskulturerna som finns på båda sidorna av sundet,
anser vi att det för förståelsen av studien är viktigt med en kort genomgång av de
kulturella skillnader man funnit i tidigare empirisk forskning.
I Sverige och Danmark finns kulturella skillnader i beslutsprocesserna inom de
nationella systemen, både offentligt och privat. Inom affärskulturen har Sverige
traditionellt sett ett mer storskaligt koncerntänkande medan man i Danmark har ett mer
småskaligt köpmannaskap. I näringslivet visar sig dessa skillnader i att svenskar är mer
för långsiktiga planeringar, följa upplagda strategier och man vill minimera riskerna
genom att lösa och utreda eventuella problem innan beslut tas. Danskarna är mer
dynamiska, tänker mer kortsiktigt och strävar efter effektivitet, flexibilitet och är större
risktagare. För danskarna behöver inte problem lösas innan beslut fattas, utan kan med
fördel ändras efter att beslut är taget, vilket gör beslutsprocessen effektivare. Detta leder
till att många danskar ser svenska organisationer som präglade av ”möteskultur” med en
inbyggd tröghet för förändringar och för organisationen en inte alltid gynnsam
långsamhet. Svensken ser dansken i sin tur som kortsiktig, dålig på koncerntänkande,
har svårt att arbete mot långsiktiga mål och har svårt att inordna sig i större
verksamheter. (Alvesson et al. 1999:118-124, 138).
Det som kan förstärka problemen med ovan nämnda kulturella skillnader i
organiseringsprocesser, är huruvida det också växer fram svenska och danska kulturella
föreställningar och stereotyper om varandra. Det ökade samarbetet i Öresundsregionen
ger en kulturell mötessituation där man med största sannolikhet angriper grundläggande
affärsfrågor utifrån olika logiker och perspektiv. Detta kan skapa en mängd fallgropar
och kulturella kollisioner när olika attityder och värderingar kommer till uttryck i det
dagliga arbetet, när man som svensk eller danska agerar utifrån sina egna kulturella
referensramar och verklighetsuppfattningar (Alvesson et al. 1999:122, Erlingsson
2001:27).
Sverige har ett mycket reglerat anställningsskydd och långt uppsägningsvarsel. Här
får Danmark anses som något mer liberalare och regleringen för anställningsskydd är
inte lika långt gången som i Sverige. I Danmark får den anställde hela tiden ha
flyttberedskap, får se till sitt eget intresse och försöka skydda sig själv. Istället för att
identifiera sig med organisationen man arbetar för, är den anställdes yrkesidentitet
viktigare. I Sverige ser man mer till kollektivet och de anställda identifierar sig oftast
med organisationen. Detta ger också uttryck för den svenska ledarrollen som betonar
decentralisering, demokrati och delegerat ansvar och kan ses som en
förhandlingssituation mellan chef och anställd. I Danmark är ledarrollen mer hierarkisk
och chefer har mer ansvar för själva arbetets genomförande. Förhållandet mellan chef
och anställd är mer ordergivning och utförarmodellen (Alvesson et al. 1999:128-130).
Alla ovan nämnda skillnader kan vid möten mellan danskar och svenskar skapa
missförstånd, irritation och problem. Skillnaderna är egentligen inte speciellt stora, men
det är också kanske här den största problematiken ligger. Vid transkulturell interaktion
 12
med kulturer som står långt ifrån varandra är parterna förmodligen mer medvetna om att
kulturdimensionen kräver tolknings- och reflektionsarbete. Danskar och svenskar tar
många gånger för givet, innan vi möter varandra, att vi skall vara kulturellt lika varandra
- vi är ju ”nordiska brödrafolk”. Detta visar sig framförallt i de språkliga skillnaderna
som finns och som av många anses som det största problemet för integrationen. Danska
och svenska är mycket nära besläktade språk, men många gånger när danskar och
svenskar möts, sker kommunikationen på engelska! Den relativa likheten i språken kan
leda till att man underskattar betydelsen av språkskillnader, precis som kan vara fallet
med de kulturella skillnaderna i stort. I undersökningar har det visat sig att svenskar
upplever större problem med de språkliga skillnaderna än vad danskar gör. Detta ligger
som grund för att svenskar generellt ser de kulturella skillnaderna som större problem
än vad deras danska kollegor gör (Alvesson et al. 1999:134, 137-138, Öresund – en
region blir till 1999:82-83).
2.2 Helsingborg/Helsingør – samarbetet
Helsingborg och Helsingør har sedan 1838 varit vänorter och är därmed världens äldsta.
Sedan dess har samarbetet varierat från att ha varit mycket intensivt till att vara näst
intill obefintligt. Exempelvis låg samarbetet nere under andra världskriget. I början av
1990-talet då beslutet om att bron skulle byggas mellan Malmö- Köpenhamn uppstod
det i norra regionen, Helsingborg- Helsingør, en gemensam dialog mellan de två
kommunerna. Politikerna kände att de var tvungna att göra något för att inte tappa för
mycket av trafiken över sundet till bron, vilket var oerhört viktigt för kommunernas
ekonomi och tillväxt. Samarbetet mellan de två städerna intensifierades och detta ledde
snart fram till ett samarbetsavtal som skrevs under den 22 mars 1995, HH-samarbetet.
(Handlingsprogram för utvecklingen av HH-regionen 1999-2002, Helsingør –
Helsingborg samarbejdet AFTALE, samt Intervju 2004-12-01 med Sten Nordqvist)
Avtalet innebär att arbetet leds av en politisk grupp bestående av två representanter
från Helsingborgs Stad, två representanter från Helsingørs kommun och en representant
från Fredriksborgs Amt (Län). Gruppen leds av kommunstyrelsens ordförande i
Helsingborg och borgmästaren i Helsingør och vid sammanträdena deltar även
kommundirektörerna i Helsingborg, Helsingør samt direktören för Fredriksborg Amt.
Näringslivet representeras av en ledamot från Sydsvenska Industri- och
Handelskammaren i Helsingborg och en ledamot från Turist- & Erhvervsforeningen i
Helsingør (HH- samarbetet 2003:3).
Helsingborg/Helsingør-området innefattar nordvästra Skåne och Frederiksborg Amt.
Området har sammantaget ca 650 000 invånare, där Helsingborgs stad står för ca
120 000 invånare och Helsingør står för 60 000 invånare. Området anses vara det mest
integrerade gränsområdet i Öresundsregionen, en föregångare för integrationen över
nationsgränserna i Europa och används inte alltför sällan som föredömlig modell för
exempelvis Malmö - Köpenhamnsområdet. HH-samarbetet har aktivt bidragit genom
diverse projekt till att minska språkliga och kulturella barriärer. Organisationens års
budget är på ca 2,5 miljoner danska kronor och dessa pengar går framförallt till de fyra
viktigaste fokusområdena infrastruktur, turism, kultur och folklig förankring. HH-
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området ser sig själva som en del av Europa där den framtida visionen är en
järnvägsförbindelse, ”Europakorridoren”, som ska gå mellan Hamburg, Tyskland och
Stockholm. (Handlingsprogram för utvecklingen av HH-regionen 1999-2002 samt
Intervju 2004-12-01 med Sten Nordqvist)
Organisationens syfte är att skapa ekonomisk tillväxt, öka integrationen mellan
Helsingborgs- och Helsingørsområdet genom ett ökat samarbete mellan städerna och att
skapa av en god position i förhållande till Malmö/Köpenhamn-området. För att kunna
uppnå detta syfte arbetar HH-samarbetet efter ett antal fokusområden som vi nämnt här
ovan. För var och ett av dessa områden finns det väl utformade mål, konkreta initiativ
och krav på resultat.
2.3 HH-Ferries
Det var i början av 1990-talet som dansken Per Henriksen bestämde sig för att göra
något åt de höga biljettpriserna för färjetrafiken mellan Helsingborg – Helsingør. Efter
en seg kamp mot det dåvarande monopolet3 som gick via Konkurrensrådet och EU, fick
han 1996 klartecken på att starta Sundbroen/Mercandia. Priserna halverades när den nya
linjen startade och då prissänkningen var Henriksens mål, inte att driva linjen, såldes
rederiet vidare 1997 till ett danskt/svenskt privatkonsortorium. Det nya rederiet, som
döptes om till HH-Ferries, trafikerar idag leden mellan Helsingborg och Helsingør med
två färjor. På hösten 2001 såldes HH-Ferries till ett företag inom Stena-sfären och drivs
idag som ett helägt dotterbolag (www.HH-ferries.se, www.faktaomfartyg.com).
Rederiet omsätter idag för ca 270 miljoner kronor och transporterar årligen runt 2
miljoner passagerare, 600 000 personbilar, 100 000 lastenheter och 8000 bussar.
Rederiet är uppdelat på två bolag. HH-Ferries AB är det svenska bolaget och HH-
Ferries A/S är det danska bolaget. Rederiets VD är dansk och färjorna seglar under
danskt flagg medan huvudkontoret ligger i Helsingborg. Företaget har idag ca 220
anställda och dessa är jämnt fördelade mellan danskar och svenskar. (www.HH-
ferries.se, http://www.svet.lu.se/links/www_links.html).
3 Scandlines ägdes då delvis av svenska och danska staten via bl.a. de statliga bolagen SJ och DSB.
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3. Bortom hindren
3.1 Organisationskultur / den lärande organisationen
Under arbetets gång har vi upptäckt att det finns många teorier om organisationer. Då
ämnet är förhållandevis nytt är vi införstådda med att det är svårt att ansluta sig till
enbart en teori; det vill säga en enda integrerad och övergripande sanning om
organisationer. Vi ser det som näst intill orimligt då vi tillhör dem som menar att
organisationsteori är ett sammansatt och komplext ämne, eftersom inspiration och idéer
hämtas från flera olika perspektiv, och att organisationer inte kan förklaras med hjälp av
en enda teori. Organisationsteorin bör snarare ses som ett samspel mellan olika
perspektiv (Hatch 2002: 20). Vi har redan definierat organisationskultur som begrepp
och kommer nu att djupdyka lite mer i vad organisationskultur innebär som teoretiskt
perspektiv. Vår teoribildning kommer att byggas på just de perspektiv av
organisationsteorin som benämns organisationskultur och den lärande organisationen.
Som delar av teorin är dessa perspektiv mycket spännande, breda och komplexa, och
bidragen från forskningsvärlden är många. Vi har givetvis valt ut de delar av teorierna
som passar vår studie och som kan stödja vår analys.
I resten av kapitlet kommer vi att förklara vad organisationskultur och den lärande
organisationen är och vilka viktiga begrepp och modeller som vi valt skall ingå i vår
teoribildningen.
3.1.1 Kärnelement och operationaliseringar
Organisationskulturens uppgift är att styra organisationens medlemmar och ange
styrande kriterier för hur man som medlem förväntas handla i organisationen.
Organisationskulturen kan delas in i två grundläggande komponenter. Den första är
kärnelement, som är de värderingar, normer och verklighetsuppfattningar som finns i
kulturen. I kärnelementen ses kultur som något implicit och kognitivt system som bara
finns i medlemmarnas huvuden, och de är gemensamma för alla organisationens
medlemmar. Kärnelementen kan överföras från ett kollektiv till nya medlemmar, vilket
betyder att kulturen kan läras in och socialiseras (Bakka et al. 1993:115, Bang 1994:61).
Då vi är väl medvetna om att begrepp som värderingar, normer och
verklighetsuppfattningar är oerhört komplexa behöver vi för vår operationaliserings
skull definiera dessa. Detta för att kärnelementen är viktiga för vår analys och tolkning
av de organisationskulturer som ingår i uppsatsen. Värderingar och normer som begrepp
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är formulerbara, konkreta och kan uttryckas i ord och uttryck (t.ex. värderingar:
”integration eller effektivitet”; norm: ”vi skall alltid prata våra egna språk när vi möts i
HH- samarbetet). Begreppet värdering har definierats av Rokeach:
en ständig tro på att ett särskilt handlingssätt eller sluttillstånd, personligt eller socialt, är att
föredra framför ett motsatt eller annat handlingssätt eller sluttillstånd (1976:345).
När det gäller normer är det viktigt att man inte blandar ihop normer med beteenden.
Genom den pågående aktiviteten i gruppen växer normer fram och blir efterhand som
regler för beteendet i gruppen. Homans definition av begreppet norm:
En norm är således en idé som finns i huvudet på gruppens medlemmar, en idé som kan
formuleras som ett uttalande som anger vad medlemmarna eller andra människor ska göra, bör
göra, förväntas göra under givna omständigheter ... (1951:123).
Begreppet verklighetsuppfattningar kan inte beskrivas och komprimeras på samma
förenklade sätt. Vi har precis som flera andra forskare valt att använda
sammansättningen av värderingar och normer som ett sätt att operationalisera
organisationens gemensamma verklighetsuppfattning (Bang 1994: 49).
3.1.2 Kulturuttryck
Den andra komponenten är kulturuttryck, som är manifestationer, handlingar och objekt
av kärnelementen, som kulturen använder för att bekräfta och uttrycka sig inför dess
medlemmar. Organisationskulturen kan sammanliknas med ett isberg med de synliga
kulturuttrycken över ytan och de dolda kärnelementen under ytan. Kärnelementen kan
inte observeras direkt utan kan kartläggas via tolkningar av symboler (kulturuttryck) i
organisationen (Bang 1994: 48-49, 61, Bakka et al. 1993:115, 121, Robbins et al.
2002:378). Dessa element påverkar alla organisationsmedlemmars sätt att tänka och
handla och gör att kulturen blir ”det sociala lim” som håller ihop organisationen (Sales
& Mirvis, 1984:111, Siehl et al. 1988 ur Kleppestø 1993:76, Bang 1994:61).
Organisationskulturens kärnelement kommer nästan aldrig i uttryck direkt utan
yttrar sig genom olika symboliska processer och objekt i organisationen och det är som
nämnts ovan detta som kallas kulturuttryck eller artefakter i kulturen. Dessa
kulturuttryck kan bl.a. vara historier, organisationsmyter, ceremonier och ritualer,
språk och olika symboler. Dessa uttryck är synliga och observerbara produkter av
kulturen och måste tolkas för att man skall kunna se dess speciella betydelse.
Medlemmar av en organisation socialiseras genom de mer implicita kulturuttrycken.
Historierna eller myterna kan t.ex. handla om organisationens grundare, om avgörande
beslut som påverkat organisationens fortsatta handlingar från ledningen. Man förankrar
nuet genom att hänvisa till hur man gjorde förr. Detta för att förklara och legitimera
nuvarande handlingar. Ritualer är aktiviteter som årliga prisutdelningar,
introduktionskurs för nyanställda, fortbildning m.m. Ritualer hjälper organisationen att
förtydliga dess värderingar, visa vilka mål som är viktiga och vilka medlemmar som gör
något extra bra. Symboler berättar något om organisationen och dess värderingar. En
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symbol kan vara ett speciellt logo, hur byggnader ser ut, vilken inredning man har eller
vilken typ av tjänstebilar personalen kör. Slutligen har organisationer ofta ett eget språk
som tillhör kulturen. Att lära sig organisationens ”eget” språk är ett sätt för nya
medlemmar att visa de har accepterat organisationens kultur. Språket är också viktigt då
en grupp inte kan samverka om medlemmarna inte kan kommunicera och förstå
varandra (Bang 1994:62, Robbins et al. 2002:377-90, Kleppestø 1993:132, Bakka et al.
1993:120).
3.1.3 Nivåer av kulturer, kulturmöten och möjligheten att förändra
Organisationer kan ha en dominant kultur som uttrycker kärnvärderingarna och som
delas av majoriteten av medlemmarna. Många organisationer är dock mer komplexa och
har inte bara en utan flera kulturer, s.k. subkulturer som existerar inom samma
organisation. Dessa subkulturer kan ha egna värderingar som skiljer sig från andra delar
av organisationen. Organisationskulturen kan t.ex. skilja sig mellan olika avdelningar,
mellan moderbolag och dotterbolag och mellan olika delar av en organisation som
ligger i flera länder osv. Det kan uppstå subkulturkonflikter när exempelvis
sammanslagningar mellan organisationer med olika kulturer sker; t.ex. i fusioner och
uppköp. När man ser på konflikter mellan olika kulturer ligger det nära till hands att se
på skillnaderna i normer och värderingar. Som medlem av en kultur är man
kulturbärare, av organisationens normer och värderingar, och kan av detta skäl ha svårt
att integrera med andra kulturer (Kleppestø 1993:132, Robbins et al. 2002:380).
Kulturer skiljer sig också mellan organisationer och kan antingen stark eller svag.
Organisation har en stark kultur när kärnvärderingarna efterlevs och delas av de flesta
medlemmarna. Individerna i organisationerna präglas av påverkande värderingar från
uppväxtmiljö, utbildning och social bakgrund m.m., vilket skapar en värderingsprofil.
När organisationens och samarbetarens värderingsprofiler i stort sett sammanfaller kan
det medverka till att ge organisationen en stark organisationskultur. Det faktum att
värderingar har utvecklats under en lång tidsperiod, kan ge organisationen en särskild
styrka och stabilitet. Detta kan bli en massiv barriär mot förändringar när ändrade
skeenden i omvärlden kräver förändringar. Detta gäller framförallt organisationer som
har existerat under lång tid och som inte gjort några större omstruktureringar. Unga
organisationer eller organisationer som har stort medlemsflöde har oftast en svag kultur
då medlemmarna inte har delat tillräckligt mycket erfarenhet för att skapa gemensamma
kärnvärderingar (Robbins et al. 2002:382, Bakka et al. 1993:133, 138).
Kultur som begrepp operationaliseras ofta, som vi nämnt ovan, som system av
normer och värderingar. Dessa system framställs som varaktiga och konfliktfria i tid
och rum och kan ses som värderingsstrukturer. Gällande värderingsstruktur innefattar
alla individer i ett visst kollektiv och är tillgängliga för alla medlemmar genom
socialisering och finns lagrade i vissa strukturer, institutioner och symboler. Med detta
synsätt kan man se ett kulturmöte eller kulturkrock som ett möte mellan två
värderingsstrukturer. En förklaring till kulturkrockar kan vara individers strävan efter
tillhörighet och behov av att etablera en social identitet med olika kollektiv och grupper.
Vid kulturmöten ökar individens behov av tillhörighet och identitet med gruppen, då
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deras tillhörighet hotas. Individernas föreställningar om de grupper de identifierar sig
med förtydligas och omtolkas när de skall relatera sig till en annan grupp vid t.ex. en
fusion (Kleppestø 1993: 23, 129).
Enligt en teoretisk modell kan avkulturering (kulturmöten) leda till fyra
huvudsakliga resultat. För det första kan de två kulturerna integreras, vilket innebär att
de behåller sin integritet i stort sett utan förändringar och lever i fredlig samexistens.
För det andra kan kulturen assimileras, gå upp i den andra kulturen, vilket sker frivilligt.
För det tredje kan det ske en separering – när två organisationskulturer hamnar i stark
konflikt med varandra som leder till att man lämnar samgåendet, kulturerna väljer att
leva åtskilda. Slutligen kan det uppstå en avkulturering, att kulturen vittnar bort, t.ex.
genom att de gamla medlemmarna lämnar organisationen vid ett uppköp. Dessa fyra
olika resultat skall ses som rena former och har ännu inte empiriskt påvisats utan ofta
har man i sådana studier funnit spår av såväl integration som assimilering och
separering. Modellen passar bra in när man forskar om kulturmöten, och framförallt när
det gäller uppköp och fusioner (Kleppestø 1993:70-73, Bakka et al. 1993:38).
Som avslutning skall vi kort nämna möjligheterna för styrning och förändringar av
organisationskulturen. I den litteratur vi läst menar de flesta forskarna att den högsta
ledningen i allmänhet och grundare i synnerhet är de viktigaste kulturskaparna eller
förändrarna. De kan styra organisationskulturen genom sin makt att prägla
organisationen med deras värderingar, normer och verklighetsuppfattningar. Man kan
säga att högsta ledningen har en slags översättarroll, den tolkar utvecklingen och
signalerar till övriga i organisationen om vilka värderingar och efter vilken ”filosofi”
som organisationen skall förhållande sig till. Nuförtiden sker ändringar i den globala
världen så snabbt att organisationer måste lära sig att leva under ständig förändring. Här
är det viktigt att tänka på att alla kulturella ändringar tar tid och att ju större ändring och
ju större organisation, desto längre tid tar det. (Robbins et al., 2002:383, 400, Bakka et
al. 1993:135, Bang 1994:79, Hofstede 1991:227).
3.2 Den lärande organisationen
En individ lär så länge hon lever, en organisation lever så länge den lär.
(Per Albinsson 1998:11)
3.2.1 Vad är den lärande organisationen?
Organisationer är sociala konstruktioner som interagerar inom samma organisatoriska
fält eller mellan olika fält, exempelvis privat-offentlig sektor. I den sociala
konstruktionen av organisationen skapas identiteter då organisationer kan ses som
individuella aktörer. Organisationens identitet är beroende av, och förändras av, det
sammanhang i vilken aktören verkar och utvecklas genom integration med andra
aktörer. Man kan se integrationen och samarbetet mellan sundet som en
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idéspridningsprocess mellan organisationer där själva översättningen av idéerna
urbäddas och tolkas till lokalnivå för att sedan återinbäddas (Johansson 2002: 108, 111,
143). Med detta menar vi att i mötet mellan olika organisationer och mellan länderna
sprids olika idéer och att det vid översättningen av dessa idéer kan vara kulturella
skillnader. Då organisationer är sociala konstruktioner innebär detta att de är
föränderliga och under ständig utveckling. Organisationer och aktörer är på detta sätt
hela tiden i en läroprocess och kan därmed lära sig att förbättra sin interaktion med
varandra.
Alla organisationer kan sägas vara lärande organisationer i den mening att det aldrig
går att undvika en viss inlärning. I lärande organisationer handlar det om att det är
enskilda medarbetare som lär och det finns olika infallsvinklar och betoningar på den
lärande organisationen. För att reda ut detta på ett riktigt sätt kommer vi först definiera
vad vi menar med lärande, vi fortsätter med att redogöra för en teoretisk inriktad modell
om organisatoriskt lärande och avslutar med några viktiga begrepp som ofta används i
samband med den lärande organisationen. Med lärande avses här:
varaktiga förändringar av en individs kompetens som ett resultat av individens samspel med
omgivningen (Ellström 1996:147).
Denna definition är ett försök att ringa in de minsta gemensamma nämnarna vad gäller
synen på lärande. För att tydliggöra innebörden av begreppet krävs närmare precisering
av lärandets innehåll och med det menas vad som lärs, det vill säga förändringar av
individens kompetens. Med kompetens menar vi en individs potentiella
handlingsförmåga i relation till en viss uppgift, situation eller arbete. (Ellström 1996:
147,148).
3.2.2 En typologisering av organisatoriskt lärande
Klassiker och föregångare inom området lärande organisationer är Chris Argyris och
Donald Schön, skapare av begreppen singel-loop-learning, double-loop-learning och
deutero-lärande. Singel-loop-learning innebär att en person lär sig genom ”övning”, det
vill säga, att människor efter hand utvecklar en särskild känsla för det de gör. Double-
loop-learning är något djupare än det förra och genererar allmän, gemensam granskning
av normer och styrande värderingar. Människor reflekterar och ifrågasätter det som
tidigare varit förgivet taget. Istället löser man uppgifter på ett annat sätt och det sker en
omprövning av etablerade sanningar och handlingsmönster. Men det är inte förrän på
den tredje och sista nivån, deutero-lärande som det sker både en individuell och
organisatorisk inlärning. Här lär sig människor att lära sig bättre än tidigare och
kvaliteten på lärandet höjs. Nya insikter och kunskaper anammas, vilket leder till vidare
utveckling. Nya problem löses lättare, processen är mer effektiv och organisationen
upptäcker snabbare än tidigare att den är på väg åt fel håll. Organisatoriskt lärande
handlar således om kollektiva läroprocesser, som har betydelse inte bara för de enskilda
medarbetarna utan för organisationen som helhet. Lärandet uppfattas som en
nödvändighet för organisationens överlevnad och framgång (Hatch 2002: 406-407,
Docherty 1996:32).
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3.2.3 Anpassning
Vi lever i en tid där samhällsutvecklingen sker i en rasande takt. Det blir flera och flera
aktörer som styr på den öppna marknaden och de olika krafterna kan ibland vara svåra
att definiera. Denna osäkerhet leder till att det ställs andra krav på organisationer än vad
som gjorts tidigare. Det gäller inte enbart att bedriva sin verksamhet så effektivt som
möjligt, utan man ska även se till att lagar följs samt vara lyhörd på eventuella
förändringar och nya företeelser som kan skönjas i vår omgivning. Organisationer måste
lära för att anpassa sig och förändras för att överleva. (Albinsson 1998:143).
Anpassning är ett centralt och återkommande begrepp för den lärande organisationen.
Enligt nationalencyklopedin definieras begreppet:
[...] som psykologiskt med anknytning till problemet om hur människan motsvarar andras
förväntningar i fråga om attityder och beteenden inom de grupper hon tillhör kan ske bl.a. genom
att man ändrar egna värderingar och beteenden, genom att man påverkar andra till ändringar eller
genom att man lämnar gruppen. Vad som är god anpassning är en värderingsfråga. (www.ne.se).
I diskussionen om den lärande organisationen kan man se att organisationer försöker
anpassa sig som svar på förändrade betingelser i omgivningen. Det är inte ovanligt att
organisationer upprättar en speciell anpassningsfunktion för detta ändamål. Det handlar
om att försöka bibehålla eller positivt förändra de relationer som organisationen har med
sin omgivning på kort sikt och då manifesteras anpassningsfunktionen vid
beslutsfattande på ledningsnivå. På längre sikt är det grundläggande syftet att säkerställa
organisationens överlevnad och då krävs en mera specialiserad anpassningsfunktion
som inbegriper strategisk planering, ekonomiska prognoser, marknadsundersökningar,
forskning, utveckling och lobbyverksamhet. (Albinsson 1998:145,146; Hatch 2002:
210).
3.2.4 Organisationer och individer lär av varandra
Syftet med att ”lära av andra” är att utveckla samarbetet i nätverk för ömsesidigt
erfarenhetsutbyte. Det finns olika metoder för detta ändamål, vi ska här presentera två
av dessa, benchmarking och action learning. Båda är bra beskrivningar på hur
organisationer lär av varandra (Albinsson 1998:157,158). Benchmarking är ett
hjälpmedel för att förbättra organisationens verksamhet. Metoden bygger på jämförelser
med andra organisationer i syfte att identifiera komparativa krafter och svagheter och ge
idéer till nytänkande. Det handlar om att jämföra sig med den eller de organisationer
som anses ledande och/eller framstår som bäst. Tanken bakom detta är att lägga en
grund för strävanden att bli lika bra eller bättre än dessa organisationer. Jämföranden
kan göras internt mellan olika enheter inom samma företag, eller externt där man söker
efter goda organisatoriska exempel. Dessa exempel kan vara i samma bransch, men det
är även möjligt att jämföra med organisationer av annan bransch. Enkelt uttryckt är
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benchmarking en metod att lära av goda förebilder i syfte att uppnå egna bättringar som
exempelvis förbättring av nyckelprocesser, eliminera slöseri i flera olika avseende,
åstadkomma högre produktivitet, bättre tjänster och kundservice, höja kvalitén och öka
effektiviteten (Berggren 1997:159)
Action Learning är en metod där enskilda individer från olika enheter eller
organisationer tillsammans stödjer varandras lärande. Det handlar om att lära genom
handling och på sätt kan en mycket djup lärandeprocess formas. Genom action learning
finns det möjlighet att förena varje individs lärande med utveckling av organisationen
och därigenom möjliggöra konkreta förändringar som överrensstämmer med den nya
kunskapen. Detta uppnås genom dels att individen reflektera över sina egna handlingar
och dels genom att utgöra stöd för andra deltagare. Reflektionen av de egna
handlingarnas resultat leder i sin tur till nya frågor som driver utvecklingen och lärandet
vidare. (Albinsson 1998:158,159)
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4. Att lära med tiden
I detta kapital kommer våra intervjuer att knytas in i analysen tillsammans med teori och
empiri. För att få en god struktur har vi delat upp analysen i flera underrubriker.
Analysen skall givetvis inte ses som en absolut sanning utan skall förstås som vår
tolkning utifrån teori och empiri. Vi vill poängtera att våra intervjupersoner
representerar respektive organisation, men att det är deras individuella meningar och
tolkningar om organisationen som presenteras och de behöver givetvis inte gälla hela
organisationen. Vi är väl medvetna om att vi hade behövt göra åtskilliga intervjuer för
att kunna prata om direkta generaliseringar. Analysen och studien i övrigt skall istället,
som vi nämnt tidigare, ses som några empiriska nedslag.
4.1 Kulturella och språkliga barriärer
De kulturella barriärerna kan ses som vår utgångspunkt för uppsatsen. Det var när vi
läste om problemen med kulturella barriärer vi fick inspiration till vår frågeställning och
problemområde. Vi har hela tiden ansett att det inte råder något tvivel om att det
existerar kulturella skillnader mellan de både sidorna av Öresund, både nationellt och
organisatoriskt. Under våra intervjuer har vi också blivit bekräftade i att kulturella
skillnader existerar i samarbetet i Öresundsregionen.
Vi befinner oss i två länder och det handlar om att själva strukturen ser annorlunda ut. Ett konkret
exempel är att de danska gymnasieskolorna styrs från Amten (län, vår översättning), till skillnad
från Sverige där gymnasieskolorna leds från kommunen [...] Andra kulturella skillnader som finns
mellan de båda länderna är exempelvis ”businesskulturen”, i Danmark agerar man snabbt, kommer
snabbt fram till ett avtal medan svenskarna planerar mycket. Dessutom är en chef i Danmark
mycket mer en chef med stort C, systemet är mer auktoritärt uppbyggt än i Sverige, det är stor
skillnad (Nordqvist 041201).
Både från Sten Nordqvists citat ovan, och under de andra intervjuerna, framkommer det
tydligt att olika organisationskulturer och nationella kulturerna handlar om olika
värderings- och normsystem. Vi tänker olika och har olika handlingssätt för hur saker
och ting skall gå till; t.ex. om organisering. Skillnaden mellan kärnelementen i
organisationskulturen, på båda sidorna av sundet, är inte speciellt stor om man ser det i
ett internationellt perspektiv, men det framgår också att små skillnader också skapa
problem, i alla fall i starten av ett samarbete.
Ett av problemen i början låg i förväntningen att mer skulle vara likt än olikt. Eftersom vi förstår
varandra hyfsat så tror vi att vi ska fungera och agera mer likt än vi faktiskt gör. Flyttar vi till
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Grekland så förväntar vi oss att det ska finnas olikheter, men faktum är att även om vi är grannar
och förstår varandra språkmässigt hyfsat så har vi helt olika företagskulturer i Sverige och
Danmark (Myrberg 041213).
Detta styrker dessutom Alvesson m.fl., då de kom fram till samma slutsats att små
kulturella skillnader ibland kan förstärka kulturkrockarna. Problemet skall dock inte
överdrivas, då det enligt alla våra intervjupersoner, är ett litet problem som sker oftast i
starten av det kulturella mötet.
Det råder stor enighet i intervjuerna om att den största barriären idag är de språkliga
skillnaderna. Speciellt när det kommer in nya medlemmar i organisationerna kan
kommunikationen och förståelsen vara problematisk. Det är ett problem i början, men
Anna Myrberg konstaterar att om man bara har viljan att göra sig förstådd så löser man
det inom organisationen, och att man lär sig efter hand (041213). Hur man lyckas lösa
det språkliga hindret skall inte ses som något generellt och skiljer sig säkert mellan olika
organisationer i regionen, men i de organisationer som vi har studerat har detta inte varit
ett problem. Enligt Jacob Nielsen har man i HH-samarbetet konsekvent sagt att när man
möts pratar alla sitt eget språk och om det är någon som är ny får den personen helt
enkelt lära sig efter hand (041216). På HH-Ferries har man fått ett ”speciellt” företags
språk som är svenska, danska och en blandning av dessa. När HH-Ferries startade som
företag hade man tankar på att ha engelska som koncernspråk, men tanken uppgavs
tidigt då man insåg att mycket av förståelsen för varandras kulturer låg i att förstå
varandras språk.
Vi som jobbar ihop varje dag lär oss förstå varandra och blandar även upp språket för att göra oss
förstådda (Myrberg 041213).
Samtidigt som vi får bekräftat om de kulturella skillnaderna i kulturerna, gör alla tre
intervjupersoner det klart, att dessa faktiskt inte betyder alltför mycket i det dagliga
samarbetet och att det inte handlar om direkta barriärer. Snarare skapade det problem
och missförstånd i starten av organiseringen, men att man anpassar sig och att man lär
sig efter hand. Detta kan jämföras med det teorin kallar action learning, och är med till
att överbygga kulturella skillnader. Efter en tid ses inte skillnaderna i kulturerna som
något större problem och alla personer vi intervjuat anser att de kulturella hindren
överdrivs i regionens integrationsdebatt (Nordqvist 041201, Myrberg 041213).
Problemet är inte så stort, det behöver inte överdrivas... Skillnaden är att vi känner varandra nu så
de kulturella skillnaderna i strukturen är inte lika märkbar... man lär sig av varandra, man lär sig av
kontakterna över sundet (Nordqvist 041201).
Det är inte de kulturella skillnaderna mellan nationerna och organisationerna som är
mest framträdande, utan det handlar mycket om ett personligt intresse och personkemi.
Precis som på arbetsplatser inom samma nation.
Vi är olika och vi vet om det, och det handlar inte om vilken nationalitet du är, dansk eller svensk,
utan det handlar om att personkemin skall stämma (Nielsen, 041216).
Allteftersom tiden lider så suddas det dansk/svenska ut och man blir bekant med personerna man
arbetar med. Det visar sig också många gånger, att har man problem i samarbetet med någon, så
hade man haft det oavsett om personen är dansk eller svensk (Myrberg 041213).
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Istället framhävs det att samarbete kan vara nog så svårt med egna landsmän då det
också nationellt är stora skillnader mellan organisationer och mellan individers
värderingar och normer. Kärnvärderingarna delas ofta av de flesta medlemmarna i en
organisation, men sedan är det andra värderingar som kan skilja sig åt både på individ-
och organisationsplan. Inom organisationen kan det handla om olika subkulturer som
kan komma i konflikt med varandra. HH-Ferries kan t.ex. delas upp i minst två
subkulturer som kan skilja sig kulturellt, med ett nationellt bolag på var sida om sundet
och med olika avdelningar inom respektive bolag.
[...] vi har medarbetare i Danmark anställda i ett danskt bolag och svenska medarbetare anställda i
Sverige i ett svenskt bolag. På ett sätt kan man säga att eftersom vi har anställda i båda länder så
sköter danskarna mycket av det som sker i Danmark och svenskarna det som sker i Sverige. Vi
konkurrerar inte med varandra utan kompletterar snarare varandra (Myrberg 041213).
Vi har avslutningsvis tolkat HH-samarbetet och HH-Ferries som två relativt svaga
kulturer. För det första är de fortfarande relativt unga organisationer och för det andra
kännetecknas båda organisationerna av ett ganska stort medlemsskifte. I Helsingborg
sker bl.a. ofta politiska omstruktureringar (Nielsen 041216, Myrberg 041213). Detta kan
utifrån organisationskulturen ses som positivt i en tid med många förändringar och som
kräver flexibla organisationer.
4.2 Överbryggande av kulturella barriärer
Det finns kulturella skillnader mellan organisationerna på de båda sidorna av sundet och
frågan är nu hur de gör för att överbrygga dessa skillnader. För att kunna få ett svar på
detta har intervjupersonerna besvarat frågorna med tanke på hur det var när
organisationen startade och hur det ser ut idag. Intervjupersonerna har själva påpekat att
det alltid handlar om ett tidsperspektiv när det gäller integration. Det tar tid och en total
integration kanske aldrig kommer att uppnås, och det är kanske inte heller det som är
själva slutmålet. Båda organisationerna har dock sett förbättringar med tiden.
Exempelvis har man i HH-samarbetet fått en klar förbättring i organiseringen idag, om
man jämför med hur det var i början. Ett slutmål för organisationen, vilket innebär full
integration och ekonomisk utveckling, ses kanske först om 15 -20 år, enligt Nordqvist
(041201) och Nielsen (041216).
Utifrån ett tidsperspektiv kan man se integrationsprocessen i organisationerna som
en ständig anpassning, förståelse och lärande av varandra. Medlemmarna i
organisationen måste intressera sig för varandra och ha en vilja att samarbeta på
varandras villkor.
På den danska sidan kommer man snabbt fram till ett avtal och sedan tycker de att det är helt ok
ändra i avtalet efter beslut och det gör ju inte vi svenskar, ett avtal är ett avtal för oss. Men vi har
lärt oss av varandra, hur den andre tänker och man måste vara beredd på att avtal kan rivas upp
och man måste förståelse att vi ser saker på olika sätt. Skillnaden nu mot tidigare är att nu känner
vi varandra, de kulturella skillnaderna i strukturen är inte lika märkbara och de börjar luckras upp,
de är inte lika tydliga längre [...] Numera är det inga problem för mig som varit med i
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organisationen i några år, och jag upplever att jag kan danskarnas arbetssätt lika bra som vårt eget
(Nordqvist 041201).
Detta ser vi som ett utmärkt exempel på modellen som inbegriper singel-loop, double-
loop och deutero-lärande. Nordqvist förklarade för oss att det inte var helt lätt i början
när han kom med i organisationen, men att det med god vilja och tid krävdes individuell
övning och känsla för att integreras. Efter lite tid började han förstå de danska normerna
och värderingarna, och kunde efter detta lättare tackla eventuella skillnader i kulturen
(041201). När man som individ socialiseras in i organisationen blir man en del av en
kollektiv läroprocess som skall ses som en grund till organisationens vidare utveckling.
Integrationen mellan olika organisationskulturer handlar inte om en kulturell utplattning
utan snarare om samexistens mellan olika organisationskulturer. Om vi knyter detta till
den teoretiska modellen om ackulturering har vi utifrån intervjuerna tolkat de både
organisationerna som integrerade där flera subkulturer lever i fredlig samexistens. Det
förekommer givetvis inslag av konflikter, men inte i den grad att det finns tecken till
varken separering eller assimilering.
Det är alltså väldigt viktigt i integrationsprocessen att man lär sig och accepterar den
andra partens kultur. När man väl accepterar att man är olika kan kulturerna fungera bra
tillsammans.
Vi försöker att finna en förståelse, mötas och enas. Vi danskar gör på vårt sätt och svenskarna på
sitt. Vi är uppmärksamma på varandra och respekterar varandra, men vi bibehåller vår egen
tradition, vårt eget. Ett exempel är när vi har möte. I Sverige får man gå och ta sitt kaffe själv
medan man blir man serverad kaffe i Danmark (Nielsen 041216).
I en läroprocess är det viktigt att imitera och lära av andra, både inom organisationen,
men också genom att identifiera sig med andra organisationer. Benchmarking kan ses
som ett verktyg för att förbättra organisationens verksamhet. Det kan ses som att man
inte skall uppfinna hjulet igen, utan att man kan få idéer och lära av andra. Detta kan
innebära ökad effektivitet och ekonomiska vinster genom sparande på resurser. Vi
frågade under intervjuerna om respektive organisation hade tittat på andra lyckade
organisationer, och om de tagit intryck från dessa.
[...] Något som Öresundskomitéen har, som inte vi har, är ett mycket bredare politiskt samarbete,
och detta saknas här hos oss. Vi är ju bara 6 stycken som är insatta i organisationen. Samtidigt har
Öresundskomitéen fått kritik för att vara för politiskt styrd och att de saknar folklig förankring.
Denna kritik har också vi tagit åt oss av, och vi har på olika sätt försökt, genom olika projekt, att
öka den folkliga förankringen i HH-området (Nordqvist 041201).
Nielsen styrker det Nordqvist säger då han också menar att HH-samarbetet har lärt av
kritiken mot Öresundskomitéen för att vara allt för politisk. Han påpekar själv att
näringslivet är representerat i HH-samarbetet, men inte i Öresundskomitéen (Nielsen
041216). Detta kan kanske inte ses som direkt benchmarking, men man kan ändå säga
att de lärt sig av andra för att förbättra sin egen organisation.
För styrning och förändring i organisationskulturen är de flesta forskare eniga i att
den högsta ledningen har ett stort ansvar. De är de som har makten att förändra
organisationens kärnelement och kulturuttryck. Organisationskulturen skapas genom att
medarbetarna hela tiden tolkar [medvetet och/eller omedvetet] ledningens beteende.
Man kan säga att ledningens beteende signalerar vilken kultur som gäller i
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organisationen. Det framgår att intervjupersonerna ser det som naturligt och självklart
att högsta ledningen har ett ansvar för att organisationerna integreras och utvecklar sig.
Ledningen måste ge förutsättningar för möjligheter. Den politiska ledningen på båda sidorna av
sundet är positivt till samarbetet, men måste också ge signaler så att alla förstår att detta är viktigt
[...] Det ska finnas med som en naturlig del av arbetet, vilket jag också tycker att det gör i vår
organisation (Nordqvist 041201).
Samtidigt som organisationsledningen har ett stort ansvar så menar Myrberg att när väl
signalerna gått ut från ledningen är det upp till varje medarbetare att organisationen
integreras och utvecklas.
Det är företagsledningens ansvar att se till att vi fungerar ihop. I förlängningen så är det
vars ens ansvar att se till att det löper (Myrberg 041213).
Det handlar om ett komplext och komplicerat samspel, mellan ledningen och
medarbetarna, för att organisationen skall lyckas med att integreras och utvecklas.
Ledningen är med och bestämmer och styr riktningen på organisationskulturen, men en
lyckad integration beror sedan på medarbetarnas vilja att acceptera kulturen.
4.4 Framtiden
Hela studien är uppbyggd kring ett tidsperspektiv som sträcker sig från mitten av 1990-
talet fram till idag. Vi är medvetna om att det är en kort tidsperiod vi har granskat, och
därför var det viktigt och intressant för oss att höra vad intervjupersonerna trodde om
framtiden i respektive organisation och för Öresundsregionen. De var alla positiva, men
erkände att integrationen är en långsam process och att Öresundsregionen fortfarande är
i sin initiala fas. Som vi har nämnt ovan ser både Nordqvist (041201) och Nielsen
(041216) en fullständig integration om ca 15-20 år, men att det givetvis kan ta mycket
längre tid.
Vi arbetar för att hela Öresundsregionen ska fungera som en gemensam arbetsmarknad, gemensam
destination när det gäller turistbranschen och att det skall bli naturligt, att man inte tänker på vilket
land man befinner sig i, vilket också är en målsättning på sikt. Vårt motto för framtiden är two
countries, one destination (Nordqvist 041201).
Även hos HH-Ferries ser man ljust på framtiden och hur det kommer att gå med
integrationen i företaget. Det blir som sagt bättre med tiden efter att man lär sig
varandras kulturer och accepterar att man är olika.
Jag tror att samarbetet kommer att fungera bättre och bättre framöver. [...] Vi låter danskarna sköta
det som ska tas om hand i Danmark och svenskarna det som tas om hand i Sverige och på så sätt
finns det plats för oss att komplettera varandra och också att försöka förstå och lära av varandra
(Myrberg 041213).
För att överbrygga de kulturella skillnaderna skall man alltså vara intresserad av ett
samarbeta mellan länderna och man skall acceptera och anpassa sig till att vi är
kulturellt olika. Med tiden lär vi oss var skillnaderna ligger och hur vi skall handskas
med dem för att kunna arbeta tillsammans. Det handlar om ett ge och ta förhållande.
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5. Avslutande diskussion
Vi är som sagt inte ute efter några absoluta sanningar, utan vill med uppsatsen sätta
fokus på ett område som inte har utforskats. Tidigare forskning om Öresundsregionen
har framförallt koncentrerat sig om problemen som uppstår vid kulturella möten. Vi
anser dock att det är minst lika viktigt att undersöka vilka möjligheter det finns och vad
det är som fungerar i det regionala samarbetet. Det gick tidigt upp för oss att det är
lättare att undersöka problem än möjligheter och det är av någon anledning lättare se
problem än att se på det som fungerar. Vi upplevde bl.a. att våra intervjupersoner såg
problem i starten av intervjun, men ändrade snabbt åsikter och blev mer positiva när de
hade fått tänka efter lite.
Det är i alla fall en viktig slutsats av vår studie att de kulturella skillnaderna i de
organisationer vi har undersökt inte upplevs som direkta barriärer. I ett tidsperspektiv är
det intressant att jämföra med tidigare studier från slutet av 1990-talet. Här har man gett
en mer negativ bild och sett kulturella barriärer som ett direkt hot mot framväxten av
Öresundsregionen. I intervjuerna har det istället framkommit att det kunde upplevas
som kulturella barriärer i starten av samarbetet, men att man efter hand lär sig acceptera
den andra kulturen och att vi inte alltid är lika varandra. För att den gränsöverskridande
organisationskulturen skall kunna fungera krävs inte en kulturell utplattning, utan
integrationen handlar om samexistens.
Det är också genom att acceptera att man har olika organisationskulturer som både
HH-samarbetet och HH-Ferries överbrygger det som i starten upplevdes som kulturella
barriärer. Man anpassar sig till och lär sig att vi är kulturellt olika på vissa områden.
Skillnader i organisationskulturer existerar ju inte bara mellan olika länder utan också
mellan organisationer i samma land. Stämmer inte personkemin med dem man arbetar
med så spelar det ingen roll om det är en svensk eller en dansk du arbetar med.
Personligheter kan man inte ändra på, men de kulturella skillnaderna i
organisationskulturerna kan man med tiden lära sig. Språket upplevdes också som det
största kulturella hindret för integrationen. Det upplevdes dock också som ett problem
som blev mindre med tiden i det organisatoriska samarbetet. Språken kan emellertid ses
som ett större problem för den folkliga förankringen i integrationsprocessen i regionen,
då det fortfarande är ett hinder för vanliga människor som inte har daglig kontakt med
”den andra sidan”. Den kulturella läroprocessen i Öresundsregionen har ju bara börjat.
Vi vill som avslutning rekommendera till fortsatt forskning om just kulturella
möjligheter i Öresundsregionen. Framförallt skulle det behövas en större jämförande
undersökning om hur organisationer i regionen upplever de kulturella skillnaderna idag
och jämföra det med vad man kommit fram till i tidigare forskning.
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Bilaga 1
Vi inleder intervjun med en kort presentation av oss och om vårt projekt. Samt gör
intervjupersonen införstådd med att intervjufrågorna skall besvaras utifrån ett
tidsperspektiv; från organisationen startade till dagsläget.
Be intervjupersonen presentera sig själva, dvs hans/ hennes titel och uppgifter i
organisationen.
• Hur ser du på det gränsöverskridande samarbetet?
• Vad är det mest positiva respektive negativa med det gränsöverskridande
samarbetet?
o Vad tror du det beror på (positivt/negativt)?
• Hur tycker du HH-samarbetet fungerar?
• Hur överbrygger ni de kulturella skillnaderna i H/H samarbetet?
• Har du några förslag till hur man överbrygger kulturella hinder?
• Kompletterar/lära ni (Helsingborg –Helsingør) er av varandra i utvecklingen av
organisationen?
• Kan du konkret nämna någonting som varit väldigt bra/mindre bra och fungerat
väldigt bra i samarbetet? (Windows of opportunities)
• När ”upptäcktes” dessa kulturella hinder?
• När detta fenomen ”upptäcktes” fann man en medelväg då eller hur gick man till
väga med ”problemet” för att tillgodo se allas önskemål?
• I detta tidsperspektiv, har samarbetet utvecklat sig i den riktning som från början
var meningen?
• Har ni tittat på andra lyckade organisationsformer som ni fått intryck från och
tagit efter?
• Hur ser ni på Malmö-Köpenhamnsamarbetet?
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• Är det ledningens ansvar att samarbetet och organisationen integreras och
utvecklar sig?
• Hur upplever du det att arbete med svenskar?
• Vad tror du om framtiden för H/H samarbetet, hur ser den ut?
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Bilaga 2
Vi inleder intervjun med en kort presentation av oss och om vårt projekt. Samt gör
intervjupersonen införstådd med att intervjufrågorna skall besvaras utifrån ett
tidsperspektiv; från organisationen startade till dagsläget.
Be intervjupersonen presentera sig själva, dvs. hans/ hennes titel och uppgifter i
organisationen.
• Hur ser du på det gränsöverskridande samarbetet?
Vilka fördelar finns?
Vilka nackdelar finns?
• Kompletterar/lär ni (Helsingborg –Helsingør) er av varandra i utvecklingen av
organisationen?
• Hur upplever du det att arbete med danskar? (om du är svensk och vice versa)
• I era ”fortbildningar”, tar ni där upp om kulturella problem för att öka
förståelsen?
• Vems ansvar är det att samarbetet och organisationen integreras och utvecklar
sig?
• När ni stöter på kulturella barriärer, vems ansvar är det i organisationen som
skall lösa problem? Och hur löses dessa i så fall?
• Språket är en kulturell barriär, hur har ni löst detta i er organisation?
• Har ni tittat på andra lyckade organisationer som ni fått intryck från och tagit
efter?
• Hur ses du på samarbetet utifrån ett tidsperspektiv, (från starten till idag, 2004)
hur har det utvecklats?
• Vad tror du om framtiden för HH-Ferries, hur ser den ut?
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